Hoofdstuk 4 
De kern van strategisch communicatiemanagement 
1 Het krachtenveld rond een organisatie 
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Figuur 3.3: Het krachtenveld rond een organisatie 
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Veel publieksgroepen zijn een actieve zender van boodschappen en strijden om aan- 
dacht. Communicatie is immers zelden het eenzijdig verzenden van boodschappen, 
maar veeleer een zaak van efficiënt relatiebeheer en het voeren van dialogen. Dat 
betekent dat de beeldvorming van een organisatie het resultaat is van veel factoren. 
Het onderhouden van open communicatiekanalen vormt de basis om als organisatie in 
de wisselwerking met andere partijen te functioneren. 
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Invoer Transformatie Uitvoer 
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e financiën e (overheid) e (overheid) 


concerncommunicatie/pr interne communicatie marketingcommunicatie 


Figuur 3.4: De oganisationele communicatiestroom 


2 De bijdrage van strategisch communicatiemanagement aan de 
organisatieprocessen 


> De invoer- of inputfase gaat over de randvoorwaarden waaraan een organisatie moet 
voldoen, zoals het verkrijgen van arbeidskrachten, grondstoffen, informatie en finan- 
ciering. De bijdrage van communicatie in dat domein situeert zich op het vlak van 
monitoring, Issuemanagement, marktanalyse, reputatiebevordering, communicatie 
met investeerders en arbeidsmarktcommunicatie. Die input wordt concerncommuni- 
catie of public relations genoemd. 


> De doorvoerfase - ook wel throughput of transformatie - gaat om de productie en/ 
of dienstverlening van een organisatie. Daarbij zorgt communicatie ervoor dat ieder- 
een in de organisatie vlot kan samenwerken, de nodige taak- en werkprocesinformatie 
krijgt en dat veranderingsprocessen ondersteund worden. Dat is het domein van 
Interne communicatie. 


> De uitvoer- of outputfase gaat over de distributie en de afzet van producten en/of 
diensten. Communicatie wordt ingezet om de bekendheid van de producten en dien- 
sten te bevorderen en de klantenrelaties te ondersteunen. Het is het domein van de 
marketingcommunicatie. 


De communicatiedomeinen volgen op elkaar in een cyclisch proces, maar niet steeds 
in de volgorde die in het schema bovenaan te zien is. Bovendien overlappen ze vaak. 
Een mooi voorbeeld daarvan zijn de mediarelaties van een organisatie. Die kunnen 
naar aanleiding van de lancering van een nieuw product belangrijk zijn voor de 


verkoop (uitvoer), maar ook om een draagvlak te creëren bij de publieke opinie, de 
politiek en de beleggers (invoer). Bovendien kunnen ze bijdragen tot beroepsfierheid 
bij de medewerkers (doorvoer). 


De drie domeinen vereisen specifieke inzichten en een specifieke theoretische onder- 
bouw. Zo vraagt public relations inzicht in issues in de samenleving, kennis over de 
identiteit en het imago van de organisatie en een goede kennis van het politieke 
speelveld. Interne communicatie put uit inzichten uit de organisatiepsychologie en 
human resources en vergt inzicht in veranderingsprocessen in organisaties. 
Marketingcommunicatie baseert zich op een gedegen kennis van veranderings- en 
consumentengedrag. 


Tussen de drie domeinen moet een goede samenhang zijn, wat niet noodzakelijk 
impliceert dat dezelfde afdeling alle activiteiten moet verzorgen. Onderling contact, 
duidelijke afspraken en afstemming is noodzakelijk. 


3 De impact van de identiteitsstructuren op de communicatie- 
domeinen 


Identiteitsstructuren geven de verhoudingen tussen de organisatie, de afdelingen en 
de producten of diensten weer. Afhankelijk van de keuze van de identiteitsstructuur 
kunnen de organisatie, units en producten nu eenmaal meer of minder sterk tegen- 
over elkaar geprofileerd zijn. In welke mate de aandacht naar de organisatie of naar 
de merken uitgaat, is een strategische keuze. 


Als de organisatie domineert, zal er in de strategische communicatie-aanpak meer 
aandacht naar public relations (domein 1) gaan. Domineren de producten of diensten, 
dan verschuift de aandacht meer naar de marketingcommunicatie (domein 3). Ook zijn 
er in het spanningsveld allerlei tussenvormen mogelijk. Zo kan enerzijds het grote 
geheel domineren terwijl de onderdelen profiteren van de reputatie van de organisa- 
tie. Anderzijds is het ook mogelijk dat de onderdelen zelfstandig op de markt 
opereren. 
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Er bestaan veel identiteitsstructuren. De drie belangrijksten worden hier kort 
omschreven: 


> De monolithische identiteit: de organisatie heeft een 
integrerende taak voor de dochterondernemingen en het ə. 
product. Ze opereren onder één naam. | 
Figuur 3.5 


> De merkenidentiteit (branded identity): de organisatie is 
niet zichtbaar in de markt, de merken of units zijn dat _) 
wel. Ze hebben geen zichtbare relatie met elkaar of met J 
het moederbedrijf. ə. 
Figuur 3.6 


> De afzenderidentiteit (endorsed identity): de organisatie 
brengt een aantal activiteiten naar buiten onder de orga- 
nisatienaam en staat de dochterondernemingen toe ook 
onder die naam te opereren. Het moederbedrijf is zicht- 4 
baar (parent visibility), maar de identiteit van de units of | d ' D. 
merken staat meer (= paraplu-identiteit) of minder (= | d 
zenderidentiteit) voorop. De klemtoon komt op het moe- Figuur 3.7 
derbedrijf of op de units/merken te liggen, maar ze zijn 
allebei aanwezig in de communicatie. Dat wordt ook 
umbrella identity genoemd. 


Tussen de afzenderidentiteit en de paraplu-identiteit bestaat weinig verschil. Wel ver- 
schilt het accent in de profilering van de organisatie die zich zelf al dan niet sterker 
profileert ten opzichte van de onderdelen. Bij allebei is de parent visibility echter een 
feit. 


4 Het outside-in denken 


Een van de doelen van strategisch communicatiemanagement is het outside-in den- 
ken. Dat betekent dat de publieksgroepen bij het opzetten van het communicatie- 
beleid steeds het vertrekpunt zijn. Het is belangrijk een antwoord te zoeken op de 
vraag hoe je communicatie zo goed mogelijk op hun behoeften, verlangens, noden en 
wensen kunt afstemmen. 


Dat houdt in dat de sociale omgeving van de publieksgroepen grondig geanalyseerd 
moet worden voor het organisatiebeleid kan worden uitgetekend. Het communicatie- 
beleid moet erin ingebed zijn en het moet het voldoende ondersteunen. Daarna volgt 
de afstemming van de verschillende communicatiedomeinen en de integratie van de 
instrumenten in de communicatiecampagne(s). Het proces van integratie wordt niet 
door de top gestuurd en is niet normatief. Dat wil zeggen dat er telkens opnieuw een 
afgewogen keuze moet worden gemaakt op basis van de omgevings-, situatie-, en 
publieksgroepenanalyse van dat moment. 


Afstemming in de communicatiecampagne 


Afstemmingen met andere communicatiedomeinen 


Afstemming tussen het communicatie-en organisatiebeleid 


Afstemming met de omgeving | 


Figuur 3.8: Het outside-in denken 
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J Het basiscommunicatieplan 


Of we nu een marketingcommunicatieplan, een intern communicatieplan of een public 
relationsplan uittekenen, de basis 1s steeds dezelfde. Telkens gaat het om een analyse 
van de publieksgroepen, de doelstellingen, de strategie, de boodschap, de middelen, 
de tijd, het budget en de evaluatie. Per communicatiedomein krijgt elk plan dan spe- 
cifieke ingrediënten mee. 


Organisatievraag/kans/probleemanalyse 


Interne analyse Externe analyse 


SWOT-analyse | 


Publieksgroepen Doelstellingen 


Boodschap 
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Middelen | Budget | 
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Figuur 3.9: Het basiscommunicatieplan 


De analyse wordt breed en op verschillende niveaus uitgevoerd. Opnieuw is de verwe- 
venheid tussen de omgeving, de organisatie en het communicatiebeleid duidelijk en 
zichtbaar. 


Brede analyse 


Interne analyse Externe analyse 


Micro-omgeving Meso-omgeving Macro-omgeving 


— Beleid, visie, missie en — Afnemers — Demografisch 
strategie — Toeleveranciers — Economisch 

— Identiteit — Intermediairs — Politiek - juridisch 

— Product of dienst — Concurrenten — Ecologisch 

— Structuur — Andere publieksgroepen — Sociaal-cultureel 

— Cultuur — Technologisch 


— _Communicatiemiddelen 
— Plaats van communicatie — Publieksgroepen — Issues 


Figuur 3.10: De analyse op verschillende niveaus 


Met de reflectieve communicatiescrum introduceerde van Ruler (2013) een nieuwe 
manier om communicatie te plannen. Dat gebeurde omdat de toenmalige methodes te 
rigide waren en ze de snelle evoluties niet konden volgen. Desondanks bracht het 
model geen al te grote veranderingen teweeg. 


Om de maatschappelijke en organisationele verschuivingen op te vangen ligt de focus 
in de reflectieve communicatiescrum op de voortdurende evaluatie en bijsturing. Wel 
enigszins innovatief is de interactie en samenwerking (cocreatie) met de diverse 
publieksgroepen en de opdrachtgever. Het projectteam werkt zelfsturend en volgt een 
vrij strenge werkmethode. Een plan of project wordt opgedeeld in korte periodes van 
twee tot vier weken (sprints). Tijdens die sprints bespreekt het team de voortgang in 
zogenaamde scrummeetings. Dat zijn korte vergaderingen om na te gaan wat iedereen 
in het team doet, hoever ze staan en wat er in het maatschappelijke veld van de orga- 
nisatie gebeurt. Ook kijken ze of de gemaakte plannen wel afgestemd zijn op de werke- 
lijkheid. Na elke sprint volgt een overlegmoment met de opdrachtgever of bedrijfsleider 
om na te gaan of er al dan niet aanpassingen aan het traject nodig zijn. Die manier van 
denken bevestigt nogmaals de stelling dat in moderne communicatieplannen de ont- 
vanger en de context steeds meer aan belang winnen. Planning blijft dus van essenti- 
eel belang, maar het plan - zoals we het vroeger kenden - is verleden tijd. Er is immers 
een groeiende behoefte aan intelligent pragmatisme en flexibiliteit. 
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Waar de reflectieve communicatiescrum een eerder operationeel hulpmiddel is, biedt 
het communicatieframe een denkkader om betere strategische keuzes te maken. Van 
Ruler geeft de diverse elementen die deel uitmaken van een goede communicatiestra- 
tegie weer als een communicatieframe. Daarin kun je zowel intern als extern een aan- 
tal zaken doorgronden en aftoetsen. Het is een frame dat een organisatie toelaat om 
heel aqile om te gaan met het communicatiebeleid. Als je het frame van dichtbij 
bekijkt, zie je alle elementen die je ook in een traditioneel plan ziet, alleen zijn de 
onderdelen op een minder stringente manier geplaatst om de flexibiliteit te 


benadrukken. 
HET STRATEGISCH COMMUNICATIE-FRAME 
INTERNE STAKEHOLDERS 
SITUATIE 
ACCOUNTABILITY 
VISIE AANPAK 
AMBITIE 
EXTERNE RESOURCES 
SITUATIE 


Figuur 3.12: Het communicatieframe 


Bron: van Ruler, B. & Körver, F. (2014). Het strategisch communicatie frame: Praktische methode 
voor strategie-ontwikkeling. Amsterdam: Adformatie Groep. 


Het vertrekpunt is altijd: hoe kan communicatie écht het verschil maken? Dat kan 
alleen door de interne en externe context te analyseren en die analyse te combineren 
met de eigen visie op communicatie. Door samen te werken met sleutelpersonen en 
door noq meer ingrijpende keuzes te maken dan je in het verleden al deed. Daarbij 
neem je de doelstellingen van de organisatie als uitgangspunt. Van Ruler meent name- 
lijk dat vernieuwing niet alleen gaat over nieuwe dingen doen, maar ook over dingen 
op een nieuwe manier doen. 
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b Samengevat 


Strategisch communicatiemanagement gaat over de integratie van communicatie op 
verschillende niveaus: 


> alle instrumenten in de communicatiecampagne moeten op elkaar afgestemd zijn; 


> de verschillende communicatiedomeinen (input, doorvoer en output) liggen in lijn 
met elkaar; 


> het communicatiebeleid moet duidelijk in het organisatiebeleid ingebed zijn; 


> het organisatiebeleid moet op de omgeving van de organisatie afgestemd zijn. 


Bovendien beslaat het verschillende domeinen: 


> Input: het eerste domein (input of invoer) is dat van public relations en wordt ook wel corpo- 
rate communication of concerncommunicatie genoemd. Het gaat over issuemanagement, 
monitoring, de reputatiebehartiging van de organisatie, het creëren van een maatschappelijk 
draagvlak, lobbying … 


> Transformatie: het tweede domein (doorvoer, transformatie of throughput) gaat over hoe de pro- 
cessen tussen mensen in een organisatie vergemakkelijkt kunnen worden. Daarbij kan de 
interne communicatie de veranderingen ondersteunen. 


> Output: het derde domein (output of uitvoer) handelt voornamelijk over hoe een organisatie de 
producten, diensten of merken beter kan vermarkten. Marketingcommunicatie houdt zich daar- 
mee bezig. 


Strategisch communicatiemanagement gaat niet over inside-out denken, maar over 
outside-in denken. 


Communicatieplannen moeten dynamisch en flexibel zijn. Hoewel er onder invloed 
van het communicatievak steeds minder lineaire planningen worden gemaakt, ver- 
toont het basisplan - in elk van de drie domeinen - deze structuur: 


> analyse (intern en extern); 


bepalen publieksgroepen en doelstellingen; 


V 


> strategie en boodschapbepaling; 
> keuze middelen; 
> implementatie; 


> evaluatie en bijsturing 


